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RESUMO

Os relacionamentos interorganizacionais tém se constituido como importante 16cus na geragao
de diferenciais competitivos e, consequentemente, uma interessante unidade de andlise para a
compreensdo da vantagem competitiva. A partir disso, o objetivo deste artigo ¢ analisar o
desenvolvimento dessas relacdes como fontes de vantagens competitivas, por meio do
Consorcio das Universidades Comunitarias Gatchas (COMUNG), composto por 15
instituicdes comunitarias de educagdo superior (ICES), localizado no sul do Brasil. Trata-se,
portanto, de um estudo de caso tinico com multiplas unidades de anélise, realizado por meio
de entrevistas in loco com o Presidente do Consorcio e os gestores das ICES pesquisadas,
além de dados secundarios. Os resultados mostram um conjunto de agdes realizadas por meio
do COMUNG como fontes de vantagens relacionais, como a movimentagao politica conjunta,
o compartilhamento de experiéncias administrativas e académicas e o estabelecimento de
acordos tacitos de competicdo. Logo, a posicao de insider no COMUNG oportuniza as ICES
o aprendizado de forma mais répida, a redu¢do e o compartilhamento de custos, a salvaguarda
das areas geograficas de competi¢do e a qualificagdo e diferenciacdo das atividades em geral.

Palavras-chave: Relagdes interorganizacionais. Vantagem competitiva. Educagao superior.

ABSTRACT

Interorganizational relationships have been established as important locus of generating
competitive advantages and consequently an interesting analysis unit for understanding the
competitive advantage. From this, the aim of this paper is to analyze the development of these
relations as sources of competitive advantages, through the Consortium of Community
Universities Gaucho (COMUNG), composed of 15 community institutions of higher
education, located in southern Brazil. Thus, it’s a single case study with multiple units of
analysis, accomplished through in loco interviews with the President of the Consortium and
the managers of the researched institutions, as well as secondary data. The results show a set
of actions accomplished by COMUNG as sources of relational advantages, such as joint
political movement, sharing administrative and academic experiences and the establishment
of tacit agreements of competition. Therefore, the insider position in COMUNG gives
opportunity to institutions learning faster, reducing costs and sharing, the safeguarding
geographical areas of competition and the qualification and differentiation of activities in
general.

Keywords: Interorganizational relations. Competitive advantage. Higher education.
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1 INTRODUCAO

A competicdo no ambiente geral dos negdcios tem sido enfrentada em diferentes
contextos e por diferentes configuragdes organizacionais € interorganizacionais. A
combinagdo de recursos internos e/ou externos para o alcance da vantagem competitiva ¢, em
geral, uma tarefa que desafia o pragmatismo gerencial e o rigor académico em busca de
explicagdes efetivas as organizagdes ¢ a academia. Via de regra, o foco orienta-se para a
busca de retornos acima da média dos concorrentes, o que pode ser alcangado por meio da
implementagdao de variadas estratégias de competicdo e/ou colaboracdo. No entanto,
estratégias que envolvem relacionamentos interorganizacionais, como cooperagao,
associacgdo, redes de empresas, entre outras, vém ganhando forg¢a no cenario competitivo, o
que ja era preconizado por Dyer (1996a, 1996b, 1996¢, 1997) e Jarillo (1988).

Ao longo do tempo, duas importantes abordagens emergiram em relagdo a fontes de
retornos acima da média dos competidores (DYER; SINGH, 1998) ou a respeito da
concepgdo da origem da vantagem competitiva (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). A
primeira, nominada como abordagem da estrutura da industria e associada ao trabalho de
Porter (1980), sugere que os retornos acima da média sdo principalmente uma funcdo da
atuacdo da empresa em uma industria com caracteristicas estruturais favoraveis, como poder
de barganha, barreiras a entrada, entre outras. Como consequéncia, a indudstria ou o setor ¢
utilizado como unidade de andlise relevante.

A segunda abordagem, denominada visdo baseada em recursos da empresa (VBR),
argumenta que o desempenho diferencial da empresa se deve fundamentalmente a sua
heterogeneidade, em vez da estrutura da industria, como defendido por Barney (1991) e
Wernerfelt (1984). Nessa abordagem, a empresa € vista como a principal unidade de analise.
Hoskisson ef al. (1999) descrevem de forma detalhada a evolugdo tedrica e metodologica do
campo da gestdo estratégica e a comparam as oscilacdes de um péndulo, ora valorizando o
ambiente externo como locus para a formacao da estratégia competitiva, ora apostando nos
recursos internos como principais condutores da vantagem competitiva, ou, ainda, buscando o
equilibrio entre ambas as variaveis.

Embora essas duas abordagens tenham contribuido para a compreensdo de como as
empresas alcancam retornos acima da média, elas negligenciam o importante fato de que as
(des)vantagens de uma empresa individual estdo frequentemente relacionadas as

(des)vantagens da rede de relacionamentos na qual ela estd inserida. Logo, empresas que
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combinam recursos de maneira Unica podem perceber uma vantagem sobre os competidores
que sdo incapazes ou nao se engajam em relagcdes interorganizacionais. Assim, as ligagdes
idiossincraticas entre empresas podem ser uma fonte de rendas relacionais e vantagem
competitiva. Esse olhar sugere que os recursos criticos de uma empresa podem estender os
seus limites e podem ser incorporados em rotinas e processos entre empresas. Ou seja, o foco
passa a estar nessas relagdes da rede/diade como importante unidade de andlise para
compreensdo da vantagem competitiva (DYER; SINGH, 1998).

Nesse contexto, o objetivo deste artigo ¢ analisar o desenvolvimento de relagdes
interorganizacionais como fontes de vantagens competitivas. A partir disso, o objeto de
estudo estd focalizado em um consorcio de Instituicdes de Educagdo Superior (IES),
denominado Consorcio das Universidades Comunitarias Gauchas (COMUNG), localizado no
sul do Brasil e formado por 15 Instituigdes Comunitarias de Educacdo Superior (ICES) com
diferentes portes e regides de atuacdo. Portanto, a seguinte questdo orienta a investigagao:
como as relagdes interorganizacionais desenvolvidas por meio do COMUNG constituem-se
em fontes de vantagem competitiva? Pretende-se com essa analise avangar na discussdo
tedrica sobre relagdes interorganizacionais e vantagem competitiva, dado o contexto de pais
emergente e de setor com elevada regulacdo estatal.

A partir disso, os pressupostos tedricos que sustentam a discussdao sdao explorados,
centrados nos estudos sobre relagcdes interorganizacionais e nas diferentes abordagens que
tratam da vantagem competitiva. Na sequencia, o delineamento metodologico utilizado na
pesquisa e as fontes de dados sdo detalhados e, logo, o caso do COMUNG ¢ analisado. Por

fim, o artigo expde as conclusdes e limitagdes da pesquisa.

2 RELACOES INTERORGANIZACIONAIS

As relacdes interorganizacionais existem desde que héd organizagdes que se relacionam
umas com as outras. A medida que o estudo da economia, das sociedades e dos governos se
estabeleceu e a relevancia das organizacdes formais se tornou clara, estudiosos dessas areas
comegaram a explorar alguns aspectos das relagdes interorganizacionais, o que forneceu as
estruturas seminais para os estudos modernos dos fendmenos interorganizacionais em
economia, sociologia e ciéncias politicas, como os de Marshall em 1923, Weber e Selznick
em 1947. Apesar disso, a pedra fundamental para o estudo das relagdes interorganizacionais

estd relacionada ao desenvolvimento da teoria geral dos sistemas por von Bertalanffy, em
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1951, e sua aplicacao a uma gama de problemas das ciéncias sociais por Boulding, em 1956
(CROPPER et al., 2014).

Em uma perspectiva evolucionaria, uma sintese dos estudos envolvendo relagdes
interorganizacionais pode ser encontrada em Johnsen, Lamming e Harland (2014), os quais
apontam o desenvolvimento das investigagdes sobre relacionamentos, cadeias e redes desde
os anos 1960 e 1970, onde as pesquisas em relacdo a cadeias interorganizacionais e,
principalmente, redes, se encontravam em estagio inicial. Esses mesmos autores observam
que, ja na década de 1980, as pesquisas sobre cadeias expandiram significativamente a partir
do conceito de cadeia de valor de Porter (1985) e, a partir dos anos 1990, ha o inicio de uma
grande onda de pesquisas sobre uma ampla gama de problemas relacionados a redes, como
estratégias, fungdes e taxonomias.

Sob a dtica dos campos de estudo, as relagdes interorganizacionais tém sido
pesquisadas por diferentes lentes tedricas, incluindo administragdo publica, marketing,
economia e sociologia (WHETTEN, 1981), além da estratégia competitiva (JARILLO, 1988;
THORELLI, 1986). Essa pluralidade de interesses deu origem a varias perspectivas distintas
sobre relagdes interorganizacionais, como ecologia populacional, dependéncia de recursos,
custos de transacdo, teoria institucional, entre outras (WILLIAMS, 2005). Essa variagdo esta
presente em varios trabalhos da area, como, por exemplo: a) o estudo de Boehe et al. (2011),
o qual analisa os relacionamentos entre empresas e a capacidade de inovagdo como recursos e
capacidades que explicam a propensdo para a atividade exportadora; b) a pesquisa de Ma,
Rhee e Yang (2013), acerca do impacto das fontes de poder, como propriedade e status, e a
efetividade das relagdes interorganizacionais; ¢) o trabalho de Balestrin, Verschoore e Perucia
(2014), que trata da visdo relacional da estratégia em redes de cooperagdo empresarial,
localizadas no Estado do Rio Grande do Sul (RS).

Conceitualmente, ha dois pontos centrais que subjazem as pesquisas sobre relacdes
interorganizacionais: as organizagdes e os relacionamentos entre elas. E a partir desses dois
conceitos que todas as abordagens teodricas na pesquisa das relagcdes interorganizacionais
criam seus quadros distintivos de investigagdo, ou seja, um conjunto de dimensdes
descrevendo as organizagdes relacionadas e um conjunto de dimensdes descrevendo a
natureza dos relacionamentos por meio dos quais elas estdo ligadas. Os diferentes tipos de
pesquisas sobre relagdes interorganizacionais sao diferenciados pelas formas especificas que

caracterizam as organizagdes e seus inter-relacionamentos. Além disso, duas outras pecas sao
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importantes: 0 macro e/ou o micro contexto, no qual ambas as organizacdes e suas relagdes
sao imersas, € o processo por meio do qual as relagdes interorganizacionais sao estabelecidas,
mantidas, alteradas, dissolvidas e produzem resultados (CROPPER et al., 2014).

Devido aos beneficios potenciais das relagdes interorganizacionais, nao ¢
surpreendente que pesquisadores estejam interessados na busca por maneiras de tornar as
colaboragdes menos complexas e politicas e mais previsiveis e eficientes. Em funcao disso,
grande parte dos trabalhos nessa linha tem se focado nas diversas maneiras pelas quais as
colaboragdes poderiam funcionar de forma mais eficiente. Por outro lado, perspectivas criticas
de colaboracdo sdao mais céticas, por meio da indagagdo se as questdes politicas podem ser
superadas, presumindo que alguns parceiros estdo mais interessados e adaptados a explora-las
(LOTIA; HARDY, 2014). O termo ‘critico’ se refere ao trabalho que reconhece a existéncia
de interesses divergentes, confirma as relagdes de poder raramente simétricas entre
organizagdes e tenta incorporar as visoes de grupos e individuos marginalizados em outras
situacdes (ALVESSON; WILLMOTT, 1992).

Lotia e Hardy (2014) mostram que a literatura adota uma visdo fundamentalmente
funcionalista da colaboragdo, preocupada com a descoberta de solugdes praticas para
problemas praticos e baseada no pressuposto de que a colaboragdo ¢ claramente benéfica
quando trabalhada. Esses autores apontam ainda que, a partir dessa perspectiva, as
colaboragdes sdo vistas como uma forma organizacional particular que pode ser delineada e
administrada para aumentar a eficiéncia e a eficicia das organizagdes-membro
individualmente e da propria colaboragdo como um todo.

Além disso, as consequéncias negativas da colaboracdao, como a injustica, o abuso € a
ma utilizacdo do poder, sdo, em grande parte, negligenciadas, ao passo que a ilusdo de
neutralidade contribui na justificativa das iniciativas de colaboragdo em bases racionais e
funcionais. Enquanto esse corpo de trabalho fornece uma compreensdo sobre como atores
individuais podem administrar processos colaborativos complexos, falha ao ndo considerar
que a colaboragdo pode ser por si s6 uma manobra politica. Como resultado, questionamentos
que interessam pesquisadores criticos passam ao largo, tais como se os beneficios sdo
igualmente distribuidos, quais interesses prevalecem e se as colaboracdes podem ser
prejudiciais a algumas organizacdes participantes (LOTIA; HARDY, 2014). A partir disso,

diferentes abordagens sobre vantagem competitiva sdo apresentadas.
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3 VANTAGEM COMPETITIVA

As primeiras alusdes a vantagem competitiva remetem a ideia de superioridade sobre
os competidores, por meio de uma posi¢do concorrencial forte e tinica (ANSOFF, 1965;
BRITO; BRITO, 2012). Essa capacidade da empresa se destacar e superar o mercado
fundamenta-se no modelo tedrico de competicdo monopolistica de Chamberlin, de 1933, que
enfatiza a heterogeneidade e a diferenciacdo entre as empresas (BARNEY, 1986). A partir dos
anos 1970, diversas correntes do pensamento econdmico abordaram a questdo da vantagem
competitiva por meio de diferentes abordagens conceituais. No entanto, algumas das correntes
contemporaneas nao colocam verdadeiramente a questdo das estratégias empresariais no
centro de suas preocupagdes, como ¢ o caso da economia neoclassica, da economia de custos
de transacdo e da teoria da agéncia (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Enquanto a
literatura de estratégia centra-se no estudo da superioridade concorrencial, a vantagem ¢ um
evento transitorio e sem tanta importancia em economia (WILLIAMSON, 1991).

A luz das estratégias empresariais, as teorias que tratam da vantagem competitiva
podem ser divididas em dois eixos principais (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). O
primeiro eixo classifica os estudos em duas abordagens de acordo com sua concepgdo da
origem da vantagem competitiva: a) as teorias que consideram a vantagem competitiva como
um atributo de posicionamento, exterior a organizagao, derivado da estrutura da industria, da
dindmica da concorréncia e do mercado (outside-in); b) as teorias que tratam a performance
superior como um fendomeno decorrente primariamente de caracteristicas internas da
organizagao (inside-out).

O segundo eixo, por sua vez, discrimina os estudos também em duas abordagens,
segundo suas premissas sobre a concorréncia: a) caracterizada pelos pesquisadores que
possuem uma visdo estrutural, essencialmente estatica, da concorréncia, fundada na nocao de
equilibrio econdmico; b) marcada pelos pesquisadores que enfocam os aspectos dinamicos e
mutaveis da concorréncia, acentuando fenomenos como inovagdao, descontinuidade e
desequilibrio. A intersecdo desses dois eixos pode ser exemplificada nas seguintes correntes
explicativas da vantagem competitiva: analise estrutural da industria (fatores externos e
estaticos); recursos e competéncias (fatores internos e estaticos); processos de mercado
(fatores externos e dinamicos); capacidades dinamicas (fatores internos e dinamicos).

Em geral, a discussdao sobre as fontes que determinam a vantagem competitiva tem

sido alvo de inumeros e extensos debates entre tedricos das organizagdes e estratégia e pode
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ser sintetizada nas duas correntes principais: a) a que reconhece a determinacdo da vantagem
competitiva de uma empresa, primariamente, a partir da sua adaptagao ao ambiente externo, a
qual vincula a vantagem a prote¢do das forcas competitivas da industria (PORTER, 1980); b)
a que defende o desempenho superior da empresa como um fendmeno originado,
primariamente, pelos recursos e capacidades da organizagdio (BARNEY, 1991;
WERNERFELT, 1984). Além disso, como observado, em muitos estudos o termo vantagem
competitiva ¢ empregado no sentido proximo a performance (CROOK et al., 2008), visto que
vantagem competitiva ¢ geralmente usada para descrever a performance relativa de rivais em
um dado ambiente de mercado (PETERAF; BARNEY, 2003). No entanto, um problema
comum nos estudos empiricos esta relacionado ao design operacional do construto e a falta de
clareza e diferenciacao entre esses conceitos (BRITO; BRITO, 2012).

Embora essas correntes teodricas tenham contribuido de maneira significativa para a
compreensdo da formagdo e obtengdo da vantagem competitiva, Dyer e Singh (1998) apontam
que ha um ldcus para a criagdo de recursos existente entre os ambientes interno e externo as
empresas, ou seja, entre as fronteiras da empresa e a estrutura da industria. Esses autores
abordam que a manifestacdo latente do processo de desenvolvimento de recursos,
caracterizado pela interagdo da empresa com fornecedores, competidores, instituigdes de
apoio a industria, do governo e da sociedade civil, pode ser definido pelo conceito de relagdes
interorganizacionais, € que o acesso a recursos idiossincraticos de outras empresas,
indisponiveis aos seus concorrentes, constitui-se em fonte de vantagem competitiva
relacional.

Essa abordagem, denominada visdo relacional, foi originalmente desenvolvida a partir
dos estudos de Dyer (1996a; 1996b, 1996¢, 1997) por meio da andlise de fabricantes
japoneses e americanos de automoveis e seus fornecedores. Esses estudos revelaram que a
fabricante japonesa Toyota desenvolvia relacionamentos mais proximos com seus
fornecedores, os quais a diferenciava de seus competidores e, por consequéncia, consistiam
em fontes de vantagem competitiva. Esses relacionamentos entre fabricante e fornecedores se
baseavam em trés pontos principais: a) proximidade fisica; b) investimentos em ativos fisicos,
como equipamentos e ferramentas; c¢) compartilhamento de conhecimentos por meio da
interacdo humana.

A partir desses estudos, a tese central do trabalho de Dyer e Singh (1998) reside na

afirmacdo de que uma diade ou rede de empresas pode desenvolver relacionamentos que
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resultam em vantagem competitiva sustentavel. Duas outras importantes contribui¢des podem
ser destacadas nesse trabalho: a) a colaboragdo entre empresas pode gerar rendas relacionais
por meio de ativos especificos da relagdo, rotinas de compartilhamento de conhecimento,
dotagdo de recursos complementares, e governanca efetiva; b) a preservagdo das rendas
relacionais, geradas por meio da colaboragdo efetiva entre empresas, ocorre pela identificagcao
de mecanismos como: conectividade dos ativos interorganizacionais, escassez do parceiro,
indivisibilidade dos recursos e o ambiente institucional.

Em termos gerais, empresas se envolvem em relagdes de cooperagdo em fungdo dos
ganhos potenciais da a¢do conjunta entre os agentes. No entanto, nem todas as formas de
cooperacdo tém efeitos similares e sdo benéficas (BRITO; BRITO; HASHIBA, 2014). A
obtencdo de ganhos relacionais e vantagem competitiva depende diretamente do
desenvolvimento e da manutencdo de competéncias relacionais (LADO; PAURAJ; CHEN,
2011). O estudo de Brito, Brito e Hashiba (2014) aponta para o impacto negativo no
crescimento da empresa por meio da resolu¢ao de problemas de forma compartilhada com
consumidores € o impacto também negativo na sua rentabilidade por meio da resolucdo de
problemas de forma compartilhada com fornecedores.

Varios outros estudos tém contribuido para o avango das explicagdes sobre o temario
da vantagem competitiva, como, por exemplo: a) o estudo de D’aveni, Dagnino e Smith
(2010), o qual trata da geragdo de vantagens competitivas temporarias, por meio da revisao de
uma série de trabalhos que discutem o carater sustentavel e duradouro das vantagens
especificas da empresa; b) o trabalho de Brito e Brito (2012), que aborda uma discussao
conceitual sobre vantagem competitiva e sua relacdo com o desempenho, baseado na criagao
de valor superior; ¢) a proposi¢cdo do modelo de Lazzarini (2015), o qual estabelece a ligagdo
entre politica industrial (governamental) e vantagem competitiva, de forma mediada pelo
acumulo e movimentagdo rapida de recursos e capacidades locais e pela acdo combinada de
trés condigdes: inser¢ao em redes produtivas globais, especificidade geografica e capacidade
governamental.

A partir disso e dado o escopo deste artigo, adota-se como foco a abordagem de
vantagem competitiva assentada no locus das relagdes interorganizacionais, em detrimento
das abordagens outside-in e inside-out. Outros estudos se embasaram nas vantagens

relacionais entre organizacdes como foco de andlise, como os de Manuj, Omar e
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Yazdanparast (2013), Viana, Barros e Afiez (2014) e Vlaar, Van den Bosch e Volberda
(2004).

4 METODO

A partir de uma abordagem qualitativa, esta pesquisa centra-se em um estudo de caso
unico, com multiplas unidades de analise (YIN, 2010). Essa técnica foi escolhida para
compreender um fenomeno complexo e dependente do contexto (EISENHARDT, 1989; YIN,
2010). Como o COMUNG ¢ composto por 15 ICES, adotou-se a proximidade geografica,
diferentes regides de abrangéncia (ICES da regido metropolitana e do interior do RS) e portes
(nimero de alunos) como critérios de escolha das ICES pesquisadas, a fim de melhor
evidenciar as relagdes interorganizacionais desenvolvidas pelo Consorcio. A partir desses
critérios, seis ICES, além da presidéncia do COMUNG, foram pesquisadas no sentido de

abranger as variadas experiéncias (vide Quadro 1).

Grande do Sul

e Desenvolvimento

metropolitana de Porto Alegre.

Instituicao Entrevistado(s) Localizacao do(s) campus(i) | Numero de alunos
(base 2014)
COMUNG Presidente Cerca de 210 mil.
PUCRS — Pontificia | Pro-Reitor de | Porto Alegre (campus
Universidade Catolica do Rio | Pesquisa, Inovacdo | principal) e Viamao, na regido | Cerca de 30 mil.

Lajeado, no centro oriental do

Cruz Alta

e cerca de 40 km de [jui.

UNIVATES - Centro | Reitor e Pro-Reitor . .
Universitario UNIVATES de Administragao i‘lse;rceerca de 110 km de Porto | Mais de 13 mil.
UNISC - Universidade de | Pré-Reitor de Sapta Cruz do Sul, no centro . .
. ~ oriental do RS e cerca de 60 | Mais de 12 mil.
Santa Cruz do Sul Administragao .
km de Lajeado.

UNILASALLE -  Centro | Pro-Reitor de | Canoas, na regido Mais de 8 mil
Universitario La Salle Desenvolvimento metropolitana de Porto Alegre. )
UNIJUI - Universidade Tjui (campus principal), Santa
Regional do Noroeste do | Reitor Rosa, Panambi ¢ Trés Passos, | Mais de 10 mil.
Estado do Rio Grande do Sul no noroeste do RS.
UNICRUZ - Universidade de . Cruz Alta, no noroeste do RS .

Reitora Cerca de 3 mil.

Quadro 1 ICES pesquisadas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a coleta de dados nessas ICES, diferentes fontes foram utilizadas por meio da
documentacao direta e indireta. Como fonte de documentagao direta, a pesquisa se utilizou de
entrevistas semiestruturadas com o Presidente do COMUNG e com os Reitores e/ou Pro-

Reitores das ICES selecionadas. Logo, sete entrevistas foram realizadas, cada uma com
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duragdo que variou de 40 minutos a 1 hora. O roteiro utilizado nas entrevistas se baseou em
duas categorias de analise (vide Quadro 2).

Em relacdo a documentacdo indireta, a pesquisa se utilizou de informagdes ja
formalizadas pelo COMUNG e pelas ICES selecionadas em documentos internos, materiais
de divulgacdo e nos seus proprios sitios institucionais. Ao associar as entrevistas realizadas
com os dados secundarios, observagdes ¢ anotacdes do pesquisador, foi possivel realizar a
triangulagao dos dados. Essa estratégia auxilia em analises mais completas, tendo em vista
que leva em considera¢do mais de uma fonte de informacao (FLICK, 2009). Utilizando tanto
dados primdrios quanto secundarios, a triangulacdo visou obter maior validade e
confiabilidade ao se coletar dados em momentos diferentes, de fontes distintas ou por meio de

mais de um unico instrumento, no estudo de um mesmo fenomeno (STAKE, 1998).

Categorias Subcategorias Referéncias
Acdes colaborativas; abrangéncia e limites das | Cropper et al  (2014);
~ relagdes; confianga; poder; intensidade e densidade | Williams (2005); Lotia e
Relagdes ~ .
. [ das relagdes; macro e micro contexto; | Hardy (2014).
interorganizacionais . . . - .
relacionamentos interativos e ndo interativos;
consequéncias negativas da colaboragdo.
Vantasem Relacionamentos interorganizacionais e¢ vantagens | Dyer e Singh (1998); Dyer
com eﬁtiva relacionais; ativos especificos da relacdo; | (1996a; 1996b, 1996¢, 1997);
(relarc):ional) compartilhamento de conhecimento; recursos | Brito, Brito ¢ Hashiba (2014);
complementares. Lado, Pauraj e Chen (2011).

Quadro 2 Categorias de analise utilizadas no roteiro de entrevistas.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Para fins de analise dos dados, se utilizou a técnica de analise de conteudo visando
inferir conhecimentos por meio da geragdo de indicadores quantitativos ou ndo (BARDIN,
2011). A analise dos dados foi realizada por meio de resumos elaborados pelos pesquisadores,
gravacdes das entrevistas, além dos materiais impressos e digitais. Os dados passaram por
constante comparagcdo (STRAUSS; CORBIN, 1990) entre a teoria e os resultados, visando

avangar na discussdo das vantagens competitivas relacionais.

5 0 CASO DO COMUNG

Esta secdo estd organizada em duas partes, a fim de melhor contextualizar o caso em
questdo e os resultados da pesquisa. A primeira aborda o modelo comunitario praticado no
Brasil e a caracterizagdo do COMUNG e a segunda trata das vantagens relacionais usufruidas

pelas ICES que integram o Consorcio.

Revista GUAL, Florianépolis, v. 10, n. 1, p. 274-295, maio 2017 Www.gual.ufsc.bﬂ@_@.@_%’
284 | Pagina



RELACOES INTERORGANIZACIONAIS COMO LOCUS DE VANTAGEM COMPETITIVA:
MANIFESTACOES EM INSTITUICOES BRASILEIRAS DE EDUCACAO SUPERIOR
DOI: http://dx.doi.org/10.5007/1983-4535.2017v10n2p274

5.1 0 MODELO COMUNITARIO NO BRASIL E O COMUNG

O modelo de educagdo superior brasileiro foi caracterizado pela dicotomia publico x
privado até a promulgacao da Constitui¢do Federal de 1988, a qual reconheceu trés modelos:
a universidade publica estatal (federal, estadual ou municipal); a universidade comunitaria ou
publica ndo estatal; e a universidade particular (GUARESCHI, 2012), também conhecida
como privada. No entanto, a ordem legal, representada pelo Codigo Civil, pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo, pela legislacdo infraconstitucional e pelos atos
administrativos em geral, continuou a reproduzir essa ultrapassada dicotomia na auséncia de
um marco juridico apropriado, o que relegou, em geral, as ICES a condi¢do de organizagdes
privadas (LAZZARI; KOEHNTOPP; SCHMIDT, 2009). Apés um longo periodo nessa
condicdo, somente em 2013 essa disfun¢do foi corrigida por meio da Lei N° 12.881, a qual
define e qualifica as ICES, estabelece as suas prerrogativas e finalidades e regulamenta a
cooperagdo entre o Estado e essas institui¢des.

Assim, as ICES foram legalmente reconhecidas pelas suas caracteristicas, como: sdo
constituidas juridicamente na forma de associagdes e fundagdes; seu patrimdnio pertence a
entidades da sociedade civil e/ou 6rgdos do poder publico local/regional; ndo possuem fins
lucrativos; seus resultados econdmicos s3o integralmente reinvestidos na institui¢do; ha
transparéncia administrativa; a gestdo ¢ democratica; hé participagcdo da sociedade nos 6rgaos
deliberativos; e hd um profundo enraizamento na realidade regional (SCHMIDT; CAMPIS,
2009).

No Brasil, as ICES estao distribuidas por todo o territdrio nacional, com destaque para
o sul do pais, onde ha uma concentracao significativa nos Estados do RS e de Santa Catarina
(SC). O desenvolvimento do modelo comunitério no sul brasileiro pode ser representado no
RS pelo COMUNG, formado por 15 ICES, e em SC pela Associagdo Catarinense das
Fundag¢des Educacionais (ACAFE), composta por 16 ICES. Em nivel nacional, a Associacao
Brasileira de Universidades Comunitarias (ABRUC) representa o segmento, reunindo mais de
60 ICES do pais.

Em suma, o COMUNG ¢ um consoércio formado exclusivamente por ICES e possui
cerca de 210 mil alunos de graduagdo e pds-graduacdo, o que representa aproximadamente
60% dos académicos na educacao superior do RS. As ICES que participam do COMUNG
estdo localizadas em diferentes regides do RS, congregam mais de 40 campi universitarios e

abrangem mais de 380 municipios. As 15 ICES que o integram sdo: Universidade FEEVALE,
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Centro Universitario Metodista IPA, Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul
(PUCRS), Centro Universitario Franciscano (UNIFRA), Centro Universitario La Salle
(Unilassalle), Universidade Catolica de Pelotas (UCPel), Universidade de Caxias do Sul
(UCS), Universidade de Cruz Alta (UNICRUZ), Universidade Regional do Noroeste do
Estado do Rio Grande do Sul (UNIJUI), Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC),
Universidade do Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), Centro Universitario UNIVATES,
Universidade de Passo Fundo (UPF), Universidade da Regidao da Campanha (URCAMP) e
Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e das Missoes (URI).

Em funcgdo da abrangéncia geografica e das areas académicas, é notdrio que essas
ICES possuem sobreposi¢cdo de oferta e disputam, muitas vezes, os mesmos mercados. No
entanto, essas ICES também cooperam em determinadas atividades, como no fortalecimento
da posicao das ICES no contexto da educacdo superior brasileira e no poder politico junto aos
orgaos reguladores do governo federal, como Ministério da Educa¢ao (MEC), Coordenagao
de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (Capes) e Conselho Nacional de
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (CNPq).

Logo, esse convivio aparentemente dicotomico tem sido desenvolvido ha cerca de 20
anos dentro do COMUNG, com periodos de maior ou menor engajamento entre as ICES que
o integram, marcados pela propria dindmica do consorcio, pelos recursos internos das ICES e
pelas pressoes setoriais, dos 6rgdos de regulagdo e do mercado. Em funcdo desse historico,
este estudo enfoca os relacionamentos interorganizacionais desenvolvidos pelo COMUNG, no
sentido de explorar teoricamente as evidéncias que condicionam a perpetuacdo desse arranjo

interorganizacional e os elos que se constituem como fontes de vantagem competitiva.

5.2 0 COMUNG E AS VANTAGENS COMPETITIVAS RELACIONAIS

Apesar da integragdo no mesmo consorcio, as ICES do COMUNG possuem diferencas
significativas que impactam diretamente na competitividade, tais como: porte/tamanho, regiao
de localizagdo/abrangéncia, quantidade e qualidade dos cursos de graduagdo, programas de
pos-graduacgdo estrito senso e da produgdo cientifica, entre outras. Bengtsson e Kock (2000)
apontam que a heterogeneidade dos recursos pode estimular a cooperacao a fim de tornar essa
relagdo uma fonte de vantagem competitiva.

De forma geral, os relacionamentos interorganizacionais desenvolvidos por meio do

COMUNG podem ser categorizados em duas dimensdes principais: a) acdes administrativas,
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caracterizadas pela reunido de esforcos e pelo poder de barganha frente aos aspectos politicos
que regulam o setor de educagao superior, junto a outras entidades, sindicatos, concorrentes ¢
fornecedores de materiais e servigos, além do compartilhamento de experiéncias de gestao; b)
acdes académicas, marcadas pelo compartilhamento de recursos e experiéncias de ensino,
pesquisa e extensdo, a fim de qualificar e diferenciar a atividade-fim das ICES. O Quadro 3

sintetiza as a¢des do Consorcio nessas duas dimensoes, especificamente ou em ambas.

Acbdes Administrativas Acbes Académicas
- Movimentag@o politica conjunta junto aos orgdos | - Associacdo para implementacdo conjunta de
reguladores do governo federal, como MEC, Capes, | programas de pds-graduagdo estrito senso (PPGs).
CNPq, entre outros. - Oferecimento de programa de formagdo continuada
- Atuacdo conjunta a outras entidades regionais e | de professores.
nacionais. - Elaboragdo de editais internos de pesquisa.
- Negociagdo conjunta com os sindicatos de | - Convénio com universidades estrangeiras para
professores e técnico-administrativos. compartilhamento de experiéncias de alunos e
- Compras conjuntas de materiais e softwares. professores.

- Compartilhamento de experiéncias gerenciais, procedimentos administrativos ¢ de implementacdo e gestdo
de cursos e programas académicos.

- Realizagdo de duas edi¢des do Seminario do COMUNG para discussdo das atividades de ensino, pesquisa,
extensdo e gestao.

- Realizacdo de duas edigoes do MBA em Gestao de IES para qualificagdo dos gestores, incluindo modulo
internacional em universidades europeias.

- Acordos tacitos de competicao.

Quadro 3 A¢des do COMUNG como fontes de vantagens competitivas relacionais.
Fonte: Dados coletados na pesquisa.

Como se trata de um setor significativamente regulado pela esfera federal, a
movimentagdo politica em bloco proporciona uma série de beneficios que dificilmente seriam
possiveis em tentativas particulares. Esses beneficios se retratam no acompanhamento direto
dos processos de formulagdo de politicas para o setor e na participagdo ativa em determinados
assuntos da 4rea, o que possibilita a melhor preparagdo para o enfrentamento de novas
regulamentacdes e a atualizagdo de forma mais rapida. Além disso, o proprio tamanho do pais
e o consequente numero de IES apontam para a dificuldade de atuacdo individual junto aos
orgaos reguladores e orientam para a melhor efetividade por meio da atuagdao conjunta, como
a participagdo ativa € o apoio na construgdo e implementagdo, pelo governo federal, de
programas de financiamento estudantil (ex.: Fundo de Financiamento Estudantil — FIES) e de
bolsas de estudos parciais e integrais (ex.: Programa Universidade para Todos — PROUNI).

Em funcao dessa proximidade, da forma de atuagdo e da qualidade académica das
ICES do COMUNG, a participagdo junto aos 6rgdos federais ¢ ainda mais estreita em

determinadas matérias, como, por exemplo, no caso do FIES, o qual passou por uma
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reformulacdo geral a partir de 2010 e utilizou uma das ICES do COMUNG, a UNISC, como
projeto piloto nacional para o desenvolvimento do novo programa. Além disso, a participacao
de reitores do COMUNG na direcao da ABRUC tem dado notoriedade ao Consorcio ¢
oportunizado o didlogo aproximado com autoridades educacionais do pais.

Nesse mesmo campo politico, outras agdes com participagdo direta do COMUNG, em
conjunto com outras entidades, como ABRUC, ACAFE, Associagdo Brasileira de Institui¢des
Educacionais Evangélicas (ABIEE), Associacdo Nacional de Educagao Catolica do Brasil
(ANEC), entre outras, reforcaram o seu poder de barganha junto ao governo federal e se
refletiram em beneficios tangiveis para as suas ICES, com destaque para: a) participagdo ativa
na constru¢ao e aprovacao da Lei N° 12.688, de 2012, que institui o plano de recuperagao
tributaria (Programa de Estimulo a Reestruturacdo e ao Fortalecimento das Instituicdes de
Educacdo Superior - PROIES), o qual viabilizou a renegociacdo de dividas tributarias
federais, por meio do pagamento em espécie ou bolsas de estudo; b) participagdo ativa na
construgdo e aprovagdo da Lei N° 12.881, de 2013, que superou a dicotomia publico x
privado, por meio do reconhecimento efetivo do status comunitério de IES, e regulamentou o
acesso a editais de 6rgaos governamentais de fomento direcionados as institui¢cdes publicas, o
recebimento de recursos orcamentdrios do poder publico para o desenvolvimento de
atividades de interesse publico, entre outras prerrogativas. Essas leis possibilitaram a
reorganiza¢do administrativa e financeira de algumas ICES do COMUNG, a amplia¢do das
op¢oes de fomento para as atividades de pesquisa e extensdo e, especialmente, o
reconhecimento das caracteristicas das ICES, distinguindo-as claramente das IES
particulares/privadas.

Na intersecdo das acdes administrativas e académicas, o compartilhamento de
experiéncias entre as coirmds do COMUNG ¢ um ponto central das vantagens relacionais,
como abordado por Dyer e Singh (1998). Duas acdes sdo representativas dessa cooperagao
académica e administrativa: a) os seminarios realizados pelo COMUNG, para a discussao de
temas latentes nas atividades de ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, com a participagcdo de
experientes profissionais no contexto nacional e internacional; b) o curso de MBA em Gestao
de IES, proposto pelo COMUNG e coordenado pela UCS, o qual oportuniza trocas formais e
informais de experiéncias entre os gestores, por meio de médulos tematicos concentrados em
periodos semanais e de forma rotativa entre as ICES anfitrids. Esses aspectos possuem

convergéncia com os beneficios constatados por Muijs et al. (2011), que incluem a
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transferéncia de experiéncias profissionais, praticas e politicas entre as instituigdes na
capacidade de preencher lacunas organizacionais e adquirir resiliéncia a mudangas externas.

No campo administrativo, essas ICES trocam, com frequéncia, experiéncias
relacionadas a operagdo no setor, envolvendo inimeras atividades de cunho estratégico ou
operacional, como: decisdes de terceiriza¢ao; negociacdo sindical; resolu¢ao de problemas de
seguranca nas instalagdes das ICES; aquisicdo de softwares ERPs (Enterprise Resource
Planning) ja utilizados por outras coirmas; operacionalizagdo de sistemas de bolsas,
financiamento estudantil e outros proprios do setor; estrutura e programacdo das TVs
universitarias; resolucdo de problemas de tecnologia de informagao; entre outras.

Essas trocas de informagdes e experiéncias também ocorrem de forma similar no
campo académico entre as ICES do COMUNG. Nas atividades de ensino, h4d intimeras
interagdes entre gestores ¢ docentes a fim de acelerar o aprendizado e evitar caminhos
desnecessarios. Nesse sentido, as ICES com experiéncia em determinada area auxiliam
aquelas que sdo novatas, como, por exemplo, a experiéncia compartilhada pela UNISC na
implantacio do Curso de Medicina, a partir do método da aprendizagem baseada em
problemas. Essa experiéncia da UNISC, envolvendo aspectos da estrutura fisica e pedagogica,
foi, inclusive, utilizada pela UNIVATES, localizada proxima geograficamente, e que estd em
fase de implantagdo desse curso.

Outros relacionamentos interorganizacionais, de maior envergadura e desenvolvidos
por ICES do COMUNG, estdo representados pelo oferecimento de forma associada de PPGs.
Essa atividade envolve uma aproximacao maior entre as ICES, especialmente entre os
docentes da area na qual o programa ¢ ofertado, € uma colaboragdo de médio a longo prazo.
Para as ICES, isso potencializa recursos complementares, como indicado por Dyer e Singh
(1998), e pode trazer inimeros beneficios, como: fixagdo de recursos escassos (nesse caso, 0s
docentes); condicionamento para o (ou manutencdo do) status de universidade, sob a
exigéncia de um numero minimo de PPGs; reforco das atividades da graduacao;
desenvolvimento de pesquisas conjuntas; entre outros. Sao exemplos desse tipo de associagdo
o Mestrado em Atencdo Integral a Saude, desenvolvido pela UNICRUZ e UNDUIL e o
Doutorado em Administracao, oferecido pela PUCRS e UCS.

Ainda na area de ensino, a cooperagao entre as ICES do COMUNG se estende para o
processo continuado de formacdo de professores, a fim de qualificar e inovar a pratica

pedagbgica. Nessa linha, o Consoércio atua em duas frentes: uma desenvolvida para
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professores em geral, que ja contou com especialistas finlandeses tratando da pedagogia
inovativa em uma de suas edi¢des, e outra especificamente para professores da area das
Engenharias. Além do ensino, o COMUNG também tem fomentado a formacao de linhas
conjuntas de pesquisa, por meio da publicagdo de editais envolvendo pesquisadores de, no
minimo, trés ICES, e a internacionalizacdo do Consorcio pela mobilidade académica com IES
do exterior, como, por exemplo, o convénio com o grupo alemao UAS7 - Seven Universities
of Applied Sciences.

Além desse ambiente de cooperacdo, a competicdo entre as ICES do COMUNG
ocorre naturalmente pela disputa de alunos, elevacdo da qualidade das atividades e do
conceito dos cursos, especialmente entre aquelas que estdo proximas fisicamente. Nesse
sentido, ndo ha acordos formais estabelecidos entre essas instituicdes, tanto nas areas
geograficas de atuagdo quanto nas areas académicas ou do conhecimento. No entanto, essa
competicdo respeita varios elementos que suavizam as relagdes de mercado, por meio da
observancia das areas geograficas de atuacdo e da concorréncia ndo predatdria ou agressiva.

Esses elementos sdo convencionados ao longo do tempo e construidos tacitamente
entre as ICES, baseados nas relacdes de confianga, como apontado por Williams (2005).
Gold, Seuring e Beske (2010) consideram a confian¢a um recurso relacional valioso, que nao
pode ser comercializado e de dificil imitagdao pelos concorrentes. Para essa relacao, pode ser
utilizado o termo “competicdo civilizada”, o qual exprime um conjunto de regras que
permitem fortalecer a posigdo competitiva do grupo (MUIJS; RUMYANTSEVA, 2014).
Além disso, as ICES de menor porte sao favorecidas por uma moderagdo dessa competicao
em relacdo as ICES detentoras de mais recursos.

Esses acordos salvaguardam parcialmente o territério de atuagdo das ICES do
COMUNG. Isso ¢ mais notorio entre as IES que estdo localizadas no interior do RS, pois
dificilmente uma ICES que pertence ao COMUNG vai se estabelecer em uma cidade onde
esta localizada uma coirma. Essa ¢ uma importante vantagem relacional para as ICES, dado
que h4 uma dependéncia significativa da receita dos cursos de graduagdo e a maior parte dos
alunos na educagdo superior brasileira possui um perfil “trabalhador”, o que torna o publico-
alvo relativamente regionalizado. Bleeke e Ernst (2001) apontam que a cooperagdo evita a
disputa direta com concorrentes, delimitando o conflito com base em um acordo cooperativo

que possibilite manter a sustentabilidade da vantagem competitiva adquirida ou que favorega
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a geracgdo de valor. Isso também pode ser estendido além-muros do Consércio, pois a atuagao
cooperativa das ICES eleva as barreiras a potenciais entrantes na educagao superior do RS.
Em suma, essas acdes administrativas e académicas compartilhadas entre as ICES do
COMUNG representam fontes de vantagens relacionais, dado a dificuldade ou
impossibilidade de outras IES acessarem os mesmos beneficios. Cabe destacar ainda que
essas acdes nao sdo homogéneas entre todas as ICES do Consorcio, havendo interesses

variados nas relagdes de cooperacgao.

6 CONCLUSAO

Os relacionamentos interorganizacionais tém se constituido como importante 16cus de
vantagem competitiva, de forma complementar as tradicionais abordagens outside-in e inside-
out. Localizadas entre as fronteiras da empresa ou organizacao e a estrutura da industria, essas
relagdes revelam fontes de vantagem competitiva que ndo estdo disponiveis internamente nas
organizagdes € tampouco na estrutura da induastria. Sdo, de fato, elos intermedidrios que
podem gerar vantagens particulares e indisponiveis aquelas que ndo participam da diade ou
rede. Logo, a posi¢do de insider ou outsider pode ser determinante no alcance de uma
determinada vantagem competitiva.

A luz da abordagem das vantagens relacionais de Dyer e Singh (1998), as agdes
realizadas por meio do COMUNG evidenciam isso claramente. A utilizacdo de boa parte
dessas acdes como fonte de vantagem competitiva s6 ¢ possivel para um insider, como o
aprendizado por meio do compartilhamento de experiéncias administrativas e académicas € a
salvaguarda das areas geograficas de competi¢gdo. Como abordado por Dyer e Singh (1998),
uma estratégia efetiva da visdo relacional pode estar em empresas que compartilham
sistematicamente conhecimentos valiosos com os parceiros da alianga e aceitam cientemente
algumas formas de competicao, a fim de acessar o acimulo de experiéncias que residem no
parceiro.

Portanto, essas a¢des notadamente tém sido fontes de vantagem competitiva para as
ICES do COMUNG, por meio da reducdo e do compartilhamento de custos, do aprendizado
de forma mais rdpida e por caminhos mais proficuos, e da qualificacdo e diferencia¢do das
atividades em geral. No entanto, a realizacdo de pesquisa no temario da vantagem competitiva
¢, de certa forma, um emaranhado de relagdes complexas. Neste estudo, por exemplo, ndo ha

a mensuracdo quantitativa da vantagem competitiva, dado o foco estabelecido e a dificuldade
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de isolar determinadas acdes realizadas por meio do COMUNG das demais a¢des individuais
de cada ICES.

Por outro lado, novas avenidas de pesquisa podem ser visualizadas, por meio de
inéditas relagdes tedricas e/ou constatagdes empiricas. A exemplo das conclusdes de
Hoskisson et al. (1999), a visdo relacional se beneficia das abordagens anteriores de pesquisa,
outside-in ¢ inside-out, e contribui para o maior dominio da area, conduzindo os
pesquisadores a uma gama mais ampla de perguntas no temario geral da vantagem
competitiva. Além deste estudo, outras teorias também podem contribuir na explicacdo do
caso em questdo, como, por exemplo, a perspectiva co-evolucionaria (LEWIN; VOLBERDA,

1999), a qual pode utilizar de forma sistémica as trés abordagens mencionadas.
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